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Резиме 
Процес глобализације свјетске економије довео је до промјена у 
начелима, принципима и стандардима међународног корпоративног 
предузетништва. Носиоци међународног корпоративног предузетништва 
су, у првом реду, транснационалне компаније које имају највећу 
динамику унутрашњег раста, тј. раста заснованог на иновацијама и 
покретању нових послова, односно оснивању нових пословних јединица 
унутар корпорације.  
Посебна пажња се поклања интелиџенсу и фазама увођења 
интерног предузетништва с циљем ревитализације, реструктурирања и 
развоја великих корпорација. 
Предузетнички интелиџенс је средство за идентификацију 
креативних предузетничких одлука, што је начин да се неки модел 
трансформације организације држи под контролом или спроводи 
предузетнички подухват на нови, другачији начин.  
Овакви модели пројектовани су да интегришу токове информација 
у корпорацији, да „посматрају и оцјењују” претходно идентификоване 
проблематичне области пословања и дају рјешења за отворене проблеме 
након што се подаци филтрирају кроз предузетнички тим.  
Такви подаци пружају подршку процесу одлучивања везаном за 
ризичне предузетничке подухвате у транснационалним компанијама које 
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улажу у земље у транзицији. То је посебно важно за нове предузетничке 
подухвате транснационаних компанија у земљама Југоисточне Европе у 
које спада и БиХ.  
Кључне ријечи: међународно корпоративно предузетништво, 
предузетнички ризик, предузетнички интелиџенс, глобализација, 
транснационалне компаније, транзиција. 
Уводна разматрања 
Већина савремених аутора предузетништво дијели на индивидуално 
или екстерно предузетништво (entrepreneurship) и интерно корпоративно 
предузетништво (interpreneurship). Посебно се наглашава улога 
корпоративног предузетништва које треба да дјелује као локомотива 
развоја индивидуалног предузетништва, које се јавља као мноштво малих 
кооперантских јединица. Питање којем се најчешће поклања посебна 
пажња јесте ходограм активности за увођење интерног предузетништва у 
циљу ревитализације, реструктуирања и развоја великих корпорација. 
Већина аутора и консултаната за интерно предузетништво сматра да су то 
сљедеће фазе: 
1. дијагноза стања у корпорацији првенствено са аспекта фазе животног 
циклуса корпорације и присутности елемената предузетништва у 
менаџменту; 
2. упознавање менаџмента са дијагнозом стања тј. са потребом 
предузетничког консалтинга; 
3. подстицање менаџмента за промјене у руковођењу и управљању; 
4. креирање предузетничке мисије корпорације (предузетничка мисија 
треба да буде структурисана од аутентичних компоненти порданих по 
одређеном редослиједу какав захтјева фаза животног циклуса 
корпорације); 
5. увођење предузетничке политике и праксе у корпорације у складу са 
мисијом; 
6. предузетничка политика корпорације се првенствено фокусира на 
развој свијести о застаријевању свега што постоји у корпорацији, уз 
обавезно прављење „рендгенског снимка” пословања, системско 
одбацивање старих елемената у пословању тј. производног програма и 
стимулисање свих запослених за увођење иновација; 
7. пракса предузетничких корпорација најчешће се усмјерава не толико 
на поклањање пажње проблемима, већ ка могућностима њиховог 
рјешавања на глобалном тржишту.  
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У систематичном формирању нових интерних пословних јединица, 
заснованих на иновацијама и новим технологијама унутар брзо растућих 
корпорација, кључну улогу добија предузетнички интелиџенс. 
Интелиџенс се јавља у форми аналитичке креативне службе која 
тражи нова рјешења за нове изазове и проблеме у развоју корпорације. То 
је средство за идентификацију креативних предузетничких одлука, што је 
начин да се неки модел трансформације организације држи под 
контролом или спроводи предузетнички подухват на нови, другачији 
начин. Овакви модели пројектовани су да интегришу токове информација 
у корпорацији, да „посматрају и оцјењују” претходно идентификоване 
проблематичне области пословања и дају рјешења за отворене проблеме 
тако што могу да обезбједе да се подаци филтрирају кроз предузетнички 
тим и тако буду оптимални и релевантни. Они пружају подршку процесу 
одлучивања, јер интелиџенс може одмах да се примјени у процесу 
доношења одлука. 
Предузетничка организација не значи формалне, дијаграмске 
односе, већ аутономне, саморегулишуће мреже или системе код којих је 
повратна информација критична. Нови тип кооперативног управљачког 
тима, прије је неопходна него класична хијерархијска координација,да би 
се остварили наведени или подразумијевани циљеви.  
Научни инпути обично значе велики број разних информација. Сада 
су ти инпути достигли такве размјере да многи менаџери мисле да 
надгледају огромну количину података и информациони предузетнички 
генератор у коме они тешко могу да разликују битне дјелове од 
међусобно повезаних преносника. Та техноструктура и научни инпут 
међусобно се стапају да би се створио континуитет велике 
комплексности, а у њему двије основне технологије - физичка и процесна 
- повезане су трећом - технологијом предузетничког вођства и 
управљања.  
Предузетнички интелиџенс може се фигуративно успоредити са 
пољем на коме су распоређене зелене парцеле чији усјеви брзо расту. Те 
„парцеле» су субдисциплине предузетничког интелиџенса: операциона 
истраживања, маркетиншка истраживања, предузетничко рачуноводство 
и финансије, информациона наука, методе и технике доласка до нових 
пословних идеја, бенч маркинг и друге. Знање је постало централни извор 
предузетничких идеја и реализације предузетничких подухвата. 
У контексту снажног развоја интерног корпоративног 
предузетништва, једно од највидљивијих обиљежја економске 
глобализације јесте појава и успон транснационалних компанија 
(корпорација) - ТНК, као све значајнијих субјеката међународних 
економских односа. 
Acta Economica 
 114
У међународним економским односима ТНК преносе фокус 
економске теорије и политике са националног плана на функционални 
план. Тиме се, прије свега, маркирају и нови развојни фактори знања и 
технологије, који значајно релативизују факторе рада и природних 
ресурса а чиме земље у развоју углавном располажу.  
У литератури се најчешће наводе сљедећи ефекти који позитивно 
дјелују на развој предузетништва и привредног раста: 1 
• Транснационалне компаније доносе у одређену земљу свјежи 
капитал у виду директних инвестиција, без чега нема привредног 
раста; 
• Ове компаније доносе и нову технологију, без које није могућ 
напредак у подизању квалитета производа, конкурентности, 
структурних промјена итд; 
• Транснационалне компаније повећавају запосленост (али и 
структурну незапосленост) када се врши технолошка 
модернизација; 
• Ове компаније доприносе порасту извоза и девизних прихода тако 
потребних за сервисирање спољних дугова и за нови увоз 
инвестиционих добара и технологије. 
1. Корпоративни модел предузетничке организације 
Предузеће, као темељни облик организације предузетничке 
дјелатности, изложено је утјецају крупних промјена у техничком, 
привредном и социјалном развоју. Карактеристика тих промјена није само 
у њиховој величини, већ и у њиховој брзини, усљед чега долази до раста 
нестабилности и неизвјесности. 
Стабилна околина, у којој је предузеће егзистирало, трансформише 
се у турбулентну околину, која од предузећа захтијева способност брзе 
акције, уколико жели егзистенцију и развој. То значи да се пред предузеће 
не постављају нови захтјеви само у погледу обликовања његове 
организационе структуре, већ и у погледу његовог облика. За промјену 
предузећа и његовог положаја према околини је карактеристично десет 
сљедећих прилаза:2 
1) од оријентације ка прошлости према оријентацији ка будућности; 
2) од предузећа усредоточеног на производњу према предузећу 
усредоточеном на производ (тржиште); 
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3) од предузећа у преговарачкој околини према предузећу у 
конкурентској околини;  
4) од поларизације капитала и рада према њиховој осмози; 
5) од власничке контроле према професионалном менаџменту; 
6) од акумулације извора према рационалном развоју; 
7) од случајне иновације према научном управљању иновацијама; 
8) од концепта економског човјека према концепту плуралистичке 
мотивације; 
9) од изолације предузећа према предузећу у плуралистичком друштву; 
10)  од монистичке организацијске теорије према плуралистичкој 
организацијској теорији. 
У оријентацији предузећа наведене промјене су резултанта његове 
еволуције која се с временом догађа под утјецајем егзогених и ендогених 
фактора. 
У првим деценијама прошлог вијека класично предузеће је било 
оријентисано на један производ и било је организацијски унитарно 
структурирано. Већ за вријеме Првог свјетског рата долази до прве 
промјене у концепту предузећа - од монопродуктног ка 
мултипродуктном. Диверзификација производње постала је метода 
развоја предузећа, која је многа спасила банкрота. Она је, истовремено, 
промијенила однос према иновативном раду који постаје неопходна 
функција предузећа. Наиме, док се раније на једном изуму рађала цијела 
фабрика, послије Другог свјетског рата за ефикасно је предузеће редован 
и континуирани рад на изумима постао conditio sine qua non. То је 
утицало да се иновирају не само постојећи производи и стварају нови, већ 
да се иновирају и стварају нова средства и нове технологије. 
Стварају се нова предузећа са новим технологијама и новим 
производима. Иновације и диверзификација производње постепено 
доводе до тога да предузећа уопштавају сврху свог постојања. На тој 
основи израста и нови облик предузећа сложеног карактера, у коме једна 
поред друге егзистирају различите пословне јединице (business unit, 
strategic business unit), свака са сопственим задатком, властитим 
тржиштем и производњом, те свака одговара за добитак и губитак. С 
аспекта статуса тих дијелова, прво се ишло на стварање холдинг 
компанија као „лабавијег” облика предузетничке организације. Ове су 
компаније настајале нарочито у оним случајевима када је 
диверзификација производње остваривана методама екстерног раста 
(спајања, припајања и друго), дакле фузијом. Интересантно је навести да 
су се показале најефикасније оне функције помоћу којих се долазило до 
стварања конгломератског типа предузећа. Холдинг форма предузетничке 
организације убрзо је постала претијесна за конгломератска предузећа, 
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која се трансформишу у специјални мултидивизионални облик 
јединственог предузећа.  
Данас је централни проблем великих предузећа у управљању, које 
више не може остати у врховима организацијске структуре, већ се мора 
распоредити по цијелој мрежи организације. У том се смислу као основни 
задатак намеће смањење броја нивоа управљања (ниво хијерархије) и 
децентрализација управљања. Међутим, „већ и стидљиви покушаји да се 
укине један или два степена хијерархијске љествице, од постојећих 
десетак, наилазе на жесток отпор. У питању је концепт организације”. 
Управо, усљед тромости у организацији која је посљедица разуђености 
хијерархије, велика предузећа нису у стању да брзо реагују на промјене у 
околини која рађа „несигурност без преседана”. Стога, нису реалне 
прогнозе које будућност великих предузећа виде у „конфедерацији 
предузетника”, што значи да ће се та предузећа реорганизовати, 
стварањем кооперативних мрежа.  
Очито је да се савремено предузеће развија у два основна правца. 
Први правац развоја предузећа креће се екстерно, у смислу да је оно све 
мање носилац производње једног или више производа, а све више 
носилац одређеног друштвеног задатка. Овај задатак предузеће обликује 
тако да из привредног система издваја различите дијелове које међусобно 
повезује. У том смислу сваки облик интеграције који потпомаже оства-
ривање овако обликованог задатка предузећа има своју вриједност.  
Други правац развоја предузећа креће се интерно - у смислу да се 
оно све више децентрализује стварајући релативно аутономне дијелове. 
Тако настаје полицентрична структура у којој је омогућена максимална 
аутономија дијелова који све више постају партнери један другоме. 
Оваква структура не само да подстиче интерно предузетништво, већ 
омогућава да се нови партнери укључују без посљедица за предузетнички 
дух кога већ посједују. 
1.1. Тенденције у предузетничкој организацији 
Предузетништво карактерише иновација и ризик који у данашњим 
условима растуће динамике и комплексности околине захтијевају 
адаптивне облике организације. Док мала предузећа том захтјеву изворно 
удовољавају, дотле тај захтјев великим предузећима намеће крупну 
обавезу њихове битно другачије унутрашње организације. У том смислу, 
ова предузећа развијају нови концепт организације, кога у основи 
карактерише висок степен децентрализације и разграната мрежа 
управљачких пунктова. Оваквим моделом унутрашње организације 
велика предузећа настоје осигурати што потпунију реализацију идеја о 
предузетничком концепту дијелова предузећа и свих у њему запослених. 
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На тој се основи развија корпоративни модел предузетничке 
организације, који карактерише:3 
1) мултидивизиона сегментација и 
2) иновативно-креативна интеграција. 
Ови процеси развоја организације предузећа су истовремени, чиме 
је обезбијеђена динамичка равнотежа у организацији предузећа. Уколико 
не би било тако, створила би се неравнотежа између ова два процеса, а 
што би имало негативне импликације на ефикасност организације 
предузећа. Док би мултидивизионална сегментација без истовремене 
дивизионалне и интердивизионалне иновативно-креативне интеграције 
водила у организацијску статистику, дотле би обрнути процес водио у 
организацијску динамику субоптималних ефеката. Дакле, очито се ради о 
веома важним процесима, због чега и заслужују пажњу детаљније 
анализе. 
 
а) Мултидивизионална сегментација предузећа 
Мултидивизионална сегментација предузећа резултирала је из 
спознаје да се у великом предузећу предузетништво не може ефикасно 
развијати ако се само продукује на управљачком врху предузећа (Топ 
менаџмент), већ да се његова продукција мора дисперзирати по читавој 
мрежи организације. Наиме, хијерархија као темељни облик координације 
извршних операција у функционално сегментираним предузећима доводи 
до ретардације у реакцијама предузећа на захтјеве како егзогених тако и 
ендогених утицаја. То озбиљно пријети распаду предузећа с обзиром да 
оно почиње заостајати за догађајима (губити освојена тржишта, 
заостајати у технолошким рјешењима, губити способан кадар итд.). Стога 
је оно присиљено стварати такав облик унутрашње организације који ће 
омогућити активирање предузетничког духа на максималном броју 
пунктова. Теоријски гледано, најбоље би било када би се сваки запослени 
оспособио за предузетничко дјеловање.  
Пут ка предузетничкој дисперзији откривен је у тзв. дивизионалној 
сегментацији предузећа, коју карактерише формирање аутономних 
оперативних јединица (дивисионис) са статусом пословне цјелине 
(business unit, profit center).    
Ове јединице формиране на принципу производа, тржишта или 
географског подручја, имају сопствене оперативне службе (развој, 
продаја, набава, кадрови...) , те су аутономне у доношењу оперативних 
одлука. На тој основи оне постају одговорне за тржиште и производњу, 
добитак или губитак у пословању. 
 
                                                 
3 Ф. Станковић; Н. Вукмировић, Предузетништво, Матица Српска, 1995, стр. 21-27.  
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б) Иновативно-креативна интеграција 
С аспекта предузећа као цјелине, стварањем дивизионалних 
јединица долази до јачања сепаратизма - ове се јединице све више 
сепаратишу: како једна у односу на другу, тако и према функционалним 
јединицама (службама) на нивоу предузећа. Стога је овдје потребно 
изналажење одговарајућих организацијских рјешења која ће довести до 
интердивизионалног повезивања на остваривању пословне стратегије 
предузећа. 
Све ово указује да је у изналажењу организационих рјешења за 
наведене проблеме морало доћи до дивизионалне и интердивизионалне 
иновативно-креативне интеграције. Ова интеграција има задатак да у 
оквиру децентрализоване организације предузећа, и то како у оквиру 
сваке дивизионалне јединице, тако и међу њима, повеже све стваралачке 
потенцијале на остваривању стратегије предузећа. У том смислу се и 
ствара посебна организацијска структура, ad hoc карактера, која има 
задатак да: 
1) иновира - тј. изналази нова рјешења уз примјену постојећих знања; 
2) креира - тј. изналази нова рјешења уз примјену нових знања. 
 
На овој се основи унутар дивизионалних јединица и међу њима 
обликује адаптивна организацијска структура одговарајућег модалитета. 
Три су основна модалитета адаптивне организацијске структуре, и 
то: 
1) пројектна; 
2) матрична; 
3) мониторинг. 
Пројектна организацијска структура јесте најрадикалнији захват у 
постојећој оперативној организацији предузећа. Њоме се из те 
организације издвајају поједини сегменти (групе послова) и обликује 
посебна организација за извођење одређеног пројектног задатка. На овај 
се начин стварају пројектне јединице (унутар поједине дивизионалне 
јединице, између више дивизионалних јединица, односно истовремено 
дивизионално и интердивизионално), које су потпуно самосталне и у 
погледу кадра независне од оперативне организације. 
Да би се могла успоставити било која од адаптивних 
организацијских структура, неопходно је постојање сљедећих пет 
компоненти: 
1) задатак, 
2) кадрови, 
3) структура, 
4) процес, и 
5) мотивацијски систем. 
Никола Вукмировић, Гордана Ченић - Јотановић Интерно предузетништво... 
 119
Како смо раније истакнули, задатак се манифестује у облику 
пројекта, усмјереног на иновацију и креацију. Он, дакле, није оперативне 
природе, јер је за те задатке обликована оперативна дивизионална, 
односно функционална организација. Иновативни задаци садрже високи 
степен неразвијености, па одатле и ризик у њиховом пословању. Кадар је 
посебно значајна компонента иновативне организације, с обзиром да он 
мора имати способности за иновативно-креативну дјелатност. Одатле 
посебне мјере избора, образовања и регулације овог кадра.  
Организацијска структура је инструмент посредством кога кадар 
остварује иновативне задатке. Она има и повратно дјеловање на 
генерисање креативних задатака, с обзиром да је минимално 
формализирана и стандардизована. Често се ради о хибридним 
структурама руковођења у којима долази до пуног изражаја аутономија 
појединца - како у генерисању идеја, тако и у њиховом претварању у 
стварност. 
Процес који карактерише иновативну организацију је уствари 
процес иновативог ланца који тече од генерисања, преко селектовања 
идеја, до обликовања, па и примјене рјешења.  
Мотивациони систем је динамизатор иновативне организације с 
обзиром да је постављен тако да стимулише на иноавтивни процес. У ту 
сврху користи различите методе: почев од давања аутономије појединцу у 
реализацији његових идеја, преко промоција и признања, до различитих 
облика награда (новчаних, удјела у профиту, „фантом” дионица). 
2. Модел организационе структуре предузетничке фирме 
Многе савремене корпорације практикују подјелу организационе 
структуре на два подсистема: 
а) иновативни дио; 
б) оперативни дио. 
 
а) Иновативни дио предузетничке фирме 
Једна од основних карактеристика организационе структуре 
предузетничке фирме је њена иновативност. Иновативна структура је 
такав облик структуре који врши трансформацију развојних и 
истраживачких активности у нове активности везане за производе и 
тржиште. 
Иновативни дио организационе структуре сачињен је од стручњака 
различитих профила који имају задатак да пронађу нова идејна рјешења, 
да их разраде и омогуће њихову примјену. За иновативног радника у 
свијету влада велика потражња, јер он омогућава масовну продукцију 
пословних идеја и брзо доношење пословних одлука.  
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За предузетничку фирму је важно да прође што краћи рок усвајања 
новог производа и што већи број иновација које доносе конкурентску 
предност на тржишту. Овакво организовање је могуће остварити 
посредством иновативних група и предузетничких тимова (ИГПТ).  
 
Организација рада иновативних група 
Иновативна група броји од пет до седам чланова који организују 
радне састанке у предузетничкој фирми. Састанци се одржавају једном 
недјељно. Међутим, група може бити и већа, а састанци се могу 
одржавати рјеђе, али најмање једном мјесечно. Будући да је активност 
групе саставни дио процеса рада, састанци се одржавају у радно вријеме. 
Рад иновативне групе састоји се од изналажења идеја помоћу неке 
од техника које подстичу иновативно размишљање: браинсторинг метода, 
делпхи метода и морфолошког метода. Сви ти методи базирају се на 
основу отворене дискусије, слободном изношењу идеја, стварању 
међусобног повјерења и на сарадњи, што ће допринијети бржем стварању 
нових идеја. За чланове иновативне групе је врло важно да знају шта је 
њихова мисија, циљ и задатак.  
Битно је да се дође до што већег броја идеја које ће да потпомогну 
да се дати задатак ријеши. Када се пронађу одговарајуће идеје са њима се 
упознаје руководство, које је дужно да те идеје размотри и нађе рјешење 
уз помоћ предузетничког тима. 
 
Организација рада предузетничких тимова 
Предузетнички тим треба да има од осам до десет самосталних 
стручних радника. Овај број не смије да буде већи, будући да се број 
канала комуникације више него удвостручава приликом сваког 
повећавања тима за једног члана. Унутар предузетничког тима треба да 
буде извршена подјела тако да би рад био што успјешнији. Долазак до 
нових идеја представља веома сложен, логички повезан посао. Због тога 
он мора бити прецизно координиран у свим фазама кроз које пролази 
идеја на свом путу од проналаска до комерцијализације. Активности 
предузетничког тима на реализацији предузетничке идеје одвијају се по 
сљедећем редослиједу: 
• прелиминарна обрада предузетничких идеја; 
• дефинисање пословних процеса; 
• анализа резултата, проблема и користи; 
• дефинисање архитектуре пословног подухвата; 
• одређивање приоритета и израда плана реализације и 
• пробна производња и продаја. 
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Предузетнички тим треба да се формира од представника 
одговарајућих стручних служби. Задатак предузетничког тима је да 
доведе производ, односно услугу на тржиште. Када се лансира производ 
на тржиште, предузетнички тим се распушта, а његови чланови се враћају 
на дужности и радне задатке које су раније обављали. Развијене земље, 
односно успјешне свјетске компаније, све више примјењују овакав облик 
организације ради предузетничких тимова. 
 
б) Оперативни дио предузетничке фирме 
Оперативни дио предузетничке фирме је носилац извршних 
активности. Идеје које је пронашао и разрадио иновативни дио, 
стручњаци примјењују у пракси. За све те идеје изради се програм и 
пројекат да би се дошло до операционализације нове идеје.  
Организациона структура оперативног дијела предузетничке фирме 
је дивизионална. Дивизионална организациона структура се компонује по 
предметном или територијалном методу. Послови базичних функција су 
рашчлањени и размјештени по производно-тржишном сегменту. 
Посебна важност овог типа организационе структуре јесте да све 
послове, без обзира на њихову врсту, треба међусобно повезати и 
сврстати у једну групу. Дивизионална структура представља разбијеност 
функција организације. 
На проучавању 500 највећих америчких фирми, Румелт констатује 
сљедеће:4  
• сви послови дивизионалне организационе структуре усмјерени су на 
истраживање и увођење нових производа; 
• код овог облика организационе структуре примјењује се тржишно, 
односно профитно мјерење успјешности у раду; 
• награде се утврђују по стручно постављеном систему; 
• пажња је усмјерена на увођење нових дјелатности и нових линија 
производа. 
Дивизионално организациона структура представља такву 
структуру која нуди своје вишеструке предности. Предности у погледу 
предузетништва огледају се у могућности лакшег покретања посла, као и 
његовог уговарања, те лакшег организовања и усмјеравања запослених на 
извршење задатка дате организације. 
Дивизионе службе као база за лакшу примјену иновација, посебно 
технолошких иновација, омогућавају људима да лакше организују своје 
идеје. 
                                                 
4 М. Бабић; Б. Ставрић, Организација предузећа, КИЗ Центар, Београд, 1996, стр. 178.  
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3. Предузетнички интелиџенс: нове методе и технике припреме 
предузетничких одлука 
Када предузетни менаџери треба да се одлуче на неку значајну 
пословну акцију, њих мање интересују теорија одлучивања и анализе, али 
зато пажњу усмјеравају на тачну, доказану и обрађену информацију. Они 
морају да вјерују а) да су претпоставке логичне; б) извођење закључака 
ваљано; в) пројекције стоје у границама разумног сценарија; г) ако ствари 
крену лоше, криза се може ријешити додатном енергијом и 
способностима. У таквим околностима било какав систем за прикупљање 
и обраду података има значајну примјенљивост јер је његов задатак да 
тачно омогући дефинисање прва три фактора за доношење одлука и да 
помогне у њиховој примјени.  
Све већи број савремених предузетних менаџера наглашава потребу 
постојања функције која ће да уједини различите информације које долазе 
из унутрашњих и спољних извора. И због тих потешкоћа, основни је 
аргумент зашто информација постаје све значајнија у доношењу одлука у 
свијету бизниса. Интелиџенс није теоријска конструкција, већ 
прагматична и практична функција савременог предузетништва. 
Знање и интерни и екстерни know-how у овом систему су 
дјелимично покретани властитом структуром, дјелимично спољним 
окружењем, а дјелимично и информативним инпутима у сам процес 
доношења одлука. По структури ми не мислимо на организационе форме 
већ на начин на који се ствари изучавају и врше и на начин на који се 
непрекидна адаптација промјенама услова дешава. Ту спадају типови 
реакција људи на захтјеве који им се постављају, њихови ставови, њихове 
навике размишљања рада и њихов стил предузетништва. Ову групу људи, 
коју описујемо, сами аутори зову „водећим мозгом” једне предузетничке 
институције. Она је више него прост збир људских особина јер је у њој 
огромно потенцијално дејство у коме интелиџенс може да одигра главни 
допринос. 
3.1. Методе и технике управљања предузетничким 
интелиџенсом  
Релације између интелиџенса предузетника и преостале структуре 
предузетног менаџмента фирме нису базиране на структурном 
ауторитету, већ на одговорности коју сваки члан менаџмента увјежбава. С 
времена на вријеме, они који су на нижим нивоима могу доћи у директан 
контакт са сениорским структуралним или мудрим ауторитетима . 
Њихова улога је да прослиједе информацију, а не да дају савјете. Ову 
другу улогу игра интелиџенс предузетник. Пословне функције у 
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интелиџенс служби треба да се смјењују, а предузетник треба посебно да 
обрати пажњу да је персонал добро разумио своје улоге - како појединци 
у оквиру службе интелиџенса, тако и чланови предузетничког менаџмента 
са којима су у контакту. Иако ове релације могу бити познате онима који 
добро владају теоријом вођења и управљања предузетничким 
подухватима, ипак су оне у многим организацијама још веома нејасне.  
Неки предузетнички интелиџенс може да има усавршену технику и 
стручност, али је немоћан ако прелази границе ауторитета извршног 
руководства, или ако су запослени „збуњени” па не знају која им је улога. 
Најбољи тип предузетног руководиоца за неки формални интелиџенс је 
онај чија је прихватљивост велика. Он треба да буде човјек са широким 
општим знањем и дипломата прије него специјалиста или стручњак.  
Друга проблематична област је скала погрешних концепција о 
научним инпутима. На примјер, често се вјеровало да ће више података 
аутоматски побољшати доношење одлука и смањити неизвјесност, да 
доносиоци одлука знају који су им подаци неопходни и да их могу 
ефикасно користити, те да ће прикупљање веће количине података и 
побољшати перформансе. Ово су поједностављени погледи, јер се може 
десити да због скупљања што већег броја информација закасни доношење 
предузетничке одлуке.  
Интелиџенс треба да мање тежи ка већем броју података и извора 
информација него да се одлучује. Између осталог, он треба да вјежба 
селективно прикупљање, бољу интерпретацију и интеграцију и боље 
разумијевање и подршку специфичних процеса одлучивања. Једноставно 
може се јавити сувише велики број инпута из вишеструких извора и 
многобројних техника. Због тога је обрада података често веома тешка и 
комплексна, а трошкови су велики. Било је приједлога да се информација 
обради до те мјере да су додатне маргиналне вриједности једнаке 
маргиналним трошковима обраде. Овај приступ трошкова - резултат 
концептуално је ваљан. Међутим, многе институције могу да финансирају 
само толико знања и know-how и код оних изузетних случајева гдје је 
трошкове и резултате тешко квантификовати, реалистичан приступ би 
био тежити трошковној ефикасности (укључити и пропуштену добит 
усљед закасњеле одлуке). 
Ако је функција интелиџенса систематизована на повратно 
доношење одлука, онда ће она несумњиво постати центар моћи који може 
доћи у конфликт са другим центром и постати предмет забране. Исто тако 
је могуће да захтјев за додатном информацијом може бити маска за 
одржавање институционалног статус љуоа или са стране тражења 
непријатних резултата интелиџенса. Много тога ће зависити од статуса 
јединице интелиџенса и његовог ауторитета. 
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3.2. Модели предузетничког интелиџенса у условима 
неизвјесности 
Да информација смањује ризик, а брза одлука неизвјесност, данас је 
већ класична дефиниција. Та дефиниција је свакако коректна када се 
примјени на комуникациони систем, али је ограничена за примјену код 
много сложенијих (недовољно повезаних) система какав је интелиџенс.  
Добра дефиниција би се могла извести с термином неизвјесност: јер 
он обухвата област дефинисаности од блиске извјесности, дјеломичног 
ризика, ризик и неизвјесност од незнања и оног неприступачног. Тај 
термин указује прије на будућност него на прошле догађаје.  
Информација служи за комуницирање, али она може и да повећа 
неизвјесност. На примјер, када предузетник открије низ проблема којих 
раније није био свјестан. Поред тога, са становишта предузетника 
дистинкцију треба правити и између информације која умањује 
неизвјесност и информације која може користити за ефикасну акцију. 
Тако информације, информатика, информациона технологија, управљачка 
информисаност и многи други приступи засновани на електронским 
системима јесу неопходни, али не и довољни. Предузетнички интелиџенс 
мора бити повезан са много широм неодређеном области. Он није само 
прикупљање података и процес њиховог рашчлањивања - који може бити 
потпуно аутоматизован. 
То није ни опште вјеровање да се знање састоји од објективних 
чињеница које су сакупљене непристрасном опсервацијом. Посједовање 
већег броја чињеница не значи неизоставно да ће се створити већа 
количина знања. Предузетнички интелиџенс састоји се од селективне 
информације, обрађене до те мјере колико вријеме и начело 
економичности дозвољавају да би се могла донијети правовремена и 
ефикасна одлука. 
Веза интелиџенса са претходно споменутом неодређеношћу, указује 
да се на други начин може одредити интерес предузетничког 
интелиџенса, а то је веза са врстама одлука, стање познавања окружења и 
друга стања неизвјесности. 
У области предузетништва интелиџенс се првенствено односи на 
тржишну структуру и тражњу, иновативни идентитет компаније, стицање 
нових перформанси и развој. Овдје интелиџенс има првенствено везе са 
измјенама окружења, као и са технолошким и социјалним 
прогнозирањем. Он је одлучујући за дугорочни развој и ефикасност јер 
укључује квантитативне и квалитативне информације комбиноване са 
искуством и расуђивањем. 
На нивоу дугорочног предузетничког одлучивања, неодређеност и 
неизвјесност су највеће. Често не постоје циљеви који могу бити 
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прецизно одређени и за које се вјеројатноћа јављања може поставити. 
Најтежи дио оваквог планирања лежи у кориштењу промјенљивих 
чињеница, које су неконтролисане варијабле. Једини начин рада у таквој 
ситуацији може бити развој сценарија с унапријед наслућеним токовима 
развоја. 
Код употребе модела предузетничког интелиџенса у условима 
неизвјесности посебно треба водити рачуна о раздвајању информација 
потребних за стратешке, тактичке и операционе одлуке. Од успјешности 
тог раздвајања, односно од квалитета информационог инпута, зависиће и 
аутпут било којег интелиџенс модела. 
Уколико се претходна правила не поштују, јавља се проблем 
погрешно структурисане одлуке. Тај проблем је посебно комплексан и 
има негативне посљедице на вишим нивоима управљања, али се на 
нижим нивоима лакше открива, контролише и отклања. 
Погрешно структуирана одлука значи да је центар интереса на 
нумеричким варијаблама и њиховом узајамном односу, на критеријуму 
перформанси и на релевантним и корисним стварима које треба урадити. 
Савремено пословно окружење је толико комплексно и промјењиво да 
ниједан метод из ранијег искуства не може гарантовати најбоља рјешења 
која су прихватљива ако не и оптимална, а број алтернатива је толико 
велик да чини солуцију покушај - погрешном. Због тога је неопходно 
степеновање дијелова интелиџенса у вођењу многих предузетничких 
подухвата. 
3.3. Степеновање интелиџенса у вођењу бизниса 
Предузетнички интелиџенс се прилагођава и развија тако што се 
надограђује на постојеће информације и информацијску подлогу прије 
него што успостави радикалне промјене у пословној функцији на коју се 
примјењује. Да би се што боље разграничили концепти који се односе на 
различите нивое, потребно је сачинити „љествице” интелиџенса које се 
сужавају како се доношење одлука ближи врху. Те „љествице” се могу 
илустровати на сљедећи начин: 5 
                                                 
5 Ibidem, стр. 55. 
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Као што се из предходне илустрације види, на првом степену су 
подаци, односно елементи информација који се могу измијешати, 
преуредити и поново комбиновати. Иза тога долазе информације, а то су: 
организовани, обрађени и структурисани подаци. Како идемо љествицама 
према горе долазимо до закључка који разлучује фине (soft) и грубе (hard) 
податке. Овдје класично статистичко закључивање може да доведе до 
генерализације, прогнозирања, оцјењивања и технике узроковања. 
Тумачење је процес извођења значења, који подразумијева: нумерисања, 
научне обраде, креативне технике итд. То значи да је овај процес далеко 
изнад једноставног сабирања, сравњивања и поновног активирања 
података са којима се рукује. Извођење једноставно значи- развој 
информација. 
Интеграција и сагледавање је кључни степен гдје цјелина често 
значи више од њених дијелова. Овдје постоји могућност муњевитог 
развијања процеса - то значи да нешто ново може да се појави у својим 
системским својствима. Иза тога долазе степени који се односе на: знање, 
учење и разумијевање, а потом и комплексан процес комуницирања. Не 
пренијети критичну информацију је исто што и њена негација. 
На врху „љествица” је разум, врх интелектуалног досезања на коме 
се посједује и знање и know-how. Да би се потпуно развио интелиџенс 
предузетничког управљања према шеми приказаних љествица, мора да се 
узму у обзир потпуни подаци о окружењу. Подјела предузетничког 
интелиџенса се може посматрати и из једног другог угла - угла 
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управљања. Ова активност се са тог аспекта може рашчланити на осам 
дијелова: 6 
• Брзо прикупљање података. Ово је основна активност али сама за себе 
је недовољна;  
• Кратка анализа. Веома је релевантна за процес доношења одлука, а 
може се користити било која техника у поступцима као што су 
операционо истраживање, тржишно истраживање, економска и 
статистичка анализа, предузетничко рачуноводство итд; 
• Оригинално истраживање. Нови подаци информације се стичу за 
специфичне циљеве путем истраживања, упута и програмираних 
прегледа. Одјељење интелиџенса у предузетничкој фирми може да 
обавља секундарно истраживање које се базира на објављеним 
изворима, на примарном прегледу и узроковању путем савремених 
метода;  
• Прогнозирање убрзаног развоја. Ово је једна од области која се 
најбрже развија и могући поступци су бројни. Прогнозирање је у 
предузетничким подухватима изузетно важно за њихов успјех, 
односно за њихово праћење и потицање;  
• Циљно посматрање. Ово се често не сматра као посебна активност у 
интелиџенсу. Ипак сврха ове активности је значајна јер помаже да се 
разликују битни трендови или промјене које карактеришу редослијед 
значаја појава. То је од посебног значаја за контролу на коју се 
директно и односи;  
• Специфично образовање. То је прецизан термин за оно што се 
општим појмом може назвати интелиџенс развој. Он представља 
непрекидно побољшање или увођење основних инпута, а њихова 
специфична примјена је за потребе управљања у изузетно варљивим 
условима;  
• Интелиџенс системи. Овај сегмент предузетничког интелиџенса је 
упоредан (сродан) али ипак различит од оног у оквиру 
организационог система. Он се бави изградњом модела, 
симулирањем, интеграцијом и таквим организационим стварима као 
што је поправљање (јачање) ефикасности употребе људског капитала;  
• Интелиџенс комуникација. Без комуникација систем интелиџенса је 
практично „мртви капитал”. Најважнији поступци везани за 
комуникације које преносе финалне ефекте интелиџенса манифестују 
се кроз презентацију, информационе технологије, информациону 
психологију, информациону политику и др. 
                                                 
6 Ibidem, стр. 56. 
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Ови различити нивои активности и одлука у систему 
предузетничког интелиџенса јављају се често без унапријед одређеног 
редослиједа: једна предузетничка група може да се заустави код 
прикупљања података, а друга код истраживања. Интелиџенс се може 
ограничити на једну функцију (нпр. маркетинг), или може да се примјени 
на један или други ниво доношења одлука.  
Све већи број предузетника је свјестан потребе за великим бројем 
пословних информација, али још увијек само мањи број успијева да 
обухвати потенцијал интегрисаног интелиџенс система. 
3.4. Каква је врста интелиџенса потребна за предузетничку 
ревитализацију фирме? 
Посебно важну улогу интелиџенс има на нивоу корпорација (али и 
на нивоу поједине земље) код увођења нових активности или нових 
дјелатности чији је циљ предузетничка ревитализација фирме да не би 
дошло до њеног прераног старења и пропадања. 
Кориштењем интелиџенса за потребе увођења нових активности и 
ревитализацију предузећа сусрећемо се са сљедећим дилемама : а) Да ли 
треба одређене дијелове фабрике демеханизовати и да се машине и 
капитал супституишу радом? Шта са модерним фабрика у којима су 
елеватри замијењени ручним колицима б) Да ли је могуће 
децентрализовати фабрике, извјесне активности обављати у селима, а да 
се не жртвује квалитет производа ? Ово се питање најчешће поставља код 
фабрика у текстилној индустрији. Фактор величине треба овдје детаљно 
анализирати ; в) Какве системе треба усвојити за различите нивое 
одговорности, за пренос наредби, за организацију надгледања? На 
примјер, у неким културама људи лоше реагују на тип ауторитета као што 
је, на примјер, откуцана циркуларна наредба, али су изузетно одговорни 
када је у питању жива ријеч. У другим културама има више смисла 
колективна или групна одговорност за разлику од индивидуалне. Систем 
управљања мора ово узети у обзир. г) Могу ли традиционални концепти 
ауторитета да се усвоје? Ауторитет се ријетко извлачи из начне 
способности и често може бити насљедан или чак религиозан. Често је у 
вези са способношћу успостављања консензуса или идентификације 
заједничког циља. Ова вјештина је до високог степена развијена у Јапану 
који је захваљујући њој доживио изненађујући прогрес. Западне земље 
још у довољној мјери не вреднују допринос адаптације традиционалног 
система одговорности и ауторитета модерним производним техникама у 
Јапану. Овдје имамо један примјер стварне примјене интелиџенса у 
управљачким проблемима комбинованог са интелиџенсом националне 
културе. д) Могу ли друштвене иновације да се убаце у друштвени систем 
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тако да он буде у складу са традицијом? Класичан примјер је замјена 
индивидуалних зарада радника колективним уговорима које важе за 
цијеле породице или друге групе људи. 
Због свега тога постоји велика опасност технолошког избора без 
веома пажљиве анализе средине у којој се оснива ново предузеће или 
покреће нова пословна активност и то из аспеката који су специфични за 
њу : традиција, култура, религија, осјећај припадности својој националној 
заједници и слично. Све ово се дешава упркос изузетно снажног процеса 
глобализације који је по логици ствари требао одавно да неутрализује ове 
факторе. Међутим, искуство великих транснационалних корпорација 
показује потпуно супротно. Те корпорације све више ове факторе 
уважавају у свим својим важнијим предузетничким подухватима и 
зацртавању своје даље перспективе развоја. Зато можда могу врло 
пластично послужити искуства компанија као што су: Mекдоналдс, 
Нестле, Мајкрософт, Ај-би-ем и друге.  
Предузетнички интелиџенс даје велику важност посматрању других 
предузећа (конкуренције). Понекад оно може бити и прикривена повреда 
туђих интереса, или како се то назива - индустријска шпијунажа. Такви 
случајеви су у недавној прошлости били честа појава на релацији 
предузетничких корпорација из двије најразвијеније привреде на свијету - 
јапанске и америчке.  
Много чешће се резултати постижу креативном интерпретацијом 
отворене, јавне информације. У једном веома добро познатом случају, 
Компанија Х, произвођач батерија, била је оштећена у продаји за 40% од 
стране конкуренције, Компаније Y.7 Компанија Х је жељела да сазна како 
је Компанија Y успјела у овоме. Подаци су били лако доступни али су 
имали мало директног смисла. Истраживач Компаније Х пажљиво је 
проучио тип батерије, консултовао се са савјетницима и извршио 
неколико истраживачких анкета купаца и добављача, трговинских и 
других агенција. Показало се да је јавна информација када се исправно 
стави у интегрисану цјелину довољна да се створи јасна слика о ономе 
што се стварно догађало. Све је било јавно, али снажно концентрисано на 
стварање информације за доношење одлука о подухвату.  
Још раније је било јасно да ће се улога предузетника и 
предузетничког менаџмента промијенити у смислу веће кооперације у 
рјешавању проблема. Очито су ауторитет и одговорност недовољни 
принципи организације за високообразоване људе. Чланови 
предузетничког рачуноводства једне савремене корпорације морају да 
схвате не систем давања наређења, већ информациони систем и систем 
доношења одлука заснован на расуђивању, знању и очекивањима. Многи 
                                                 
7 Ibidem, стр. 48. 
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предузетници још увијек су мање заинтересовани за дугорочан развојни 
период у будућности него за опстанак на кратак рок. Ово представља 
изазов и чини функцију информативних система потребнијом него икад 
за дугорочне и средњорочне провјере и промјене правца дјеловања као и 
за непосредно одлучивање. Да би се достигли поуздани услови развоја 
индустрије, потребно је више флексибилности, сналажљивости и 
креативности. 
Свијет данашњице суочен је са значајним промјенама које по 
интензитету и ритму којим се одвијају намећу привредним актерима нову 
врсту изазова. У том контексту најзначајнији трендови су: глобализација 
свјетске привреде, интензиван технолошки развој, секторске промјене и 
структурне трансформације, Интернет пословање и институционалне 
промјене.8 У земљама транзиције ту је и процес трансформације својинске 
структуре. 
Ревитализација предузећа се сматра једним од праваца 
прилагођавања новим околностима у окружењу, при чему постоје 
сличности и разлике између ситуације код привредних актера из 
развијеног свијета и оних из земаља у транзицији. 
Према бројним истраживањима која прате развој успјешних фирми 
крајем прошлог и почетком новог вијека, могу се истаћи сљедећа 
интересантна искуства: 9 
• „Форд” је слиједио тактику увођења нових константи и базичних 
принципа управљања који су имали за циљ да обезбиједе унутрашњу 
флексибилност и стално прилагођавање промјенљивим условима у 
окружењу; 
o квалитет је задатак број 1 на свим нивоима и пословима; 
o некада свемоћне финансије добијају мање доминантну улогу; 
o компјутеризована производња, као основни извор квалитета, 
долази на виши ниво у општем организационом устројству; 
o тимски приступ развоју производа уз укључивање значајних 
инпута од стране добављача, радника, дилера и самих 
потрошача  
• „Џенерал електрик” је ишао на сљедећа рјешења:  
o управљање компанијом као виртуелним системом; 
o оријентација на унутрашњи креативни потенцијал; 
o нова улога менаџмента ( савјети, подршка, средства); 
o обука запослених кроз нову „културну револуцију”;  
o властита пословна школа (Харвард америчких предузећа). 
                                                 
8 E.M. Porter, Strategy and Internet, Harvard Business Review, March 2001.  
9 D.R. Ireland et al ., Integrating Entrepreneurship and Strategic Management Actions to Create 
Firm Wealth, Academy of Management Executives, Val.15. 2002. 
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Нове технике менаџмента 
• разрјешавање ситуација; 
• пракса најбољих примјера; 
• мапе процјена и друго.  
• „Џенерал моторс” предузима низ мјера за излазак из кризе:  
o селективно затварање / отуђивање нерентабилних погона; 
o споразум са синдикатом о кресању социјалних повластица; 
o рационализација асортимана и информатизација посло-
вања; 
o стратешка опредјељења на нивоу корпорације: бити што 
већи, а реаговати брзо као мали;  
o децентрализација одлучивања и 
o нови облици финансирања. 
 
Експерти и консултанти упознати са ситуацијом сматрају да су ове 
мјере недовољно радикалне и да их треба употпунити. Наводе се сљедеће: 
организационо реструктурирање, већи степен личне одговорности, 
форсирање рјешења умјесто програма, охрабривање отвореног дијалога 
унутар фирме, рационализација производних линија, оштрији односи са 
Синдикатом, побољшање ефикасности, повећање флексибилности, 
смањење трошкова производње, убрзање процеса развоја производа, 
угледање у властите успјешне фирме из Европе, активнији однос према 
релевантном законодавству у САД, итд. 
3.5. Улога интелиџенса за изградњу пословне културе предузећа 
Ефикасност управљања предузетног менаџмента у корпорацији у 
великој мјери зависи од предузетничке културе јер се та ефикасност може 
симболично представити као „однос спољног и унутрашњег 
маркетинга”10 , односно, као однос времена којег предузетни менаџмент 
потроши на рјешавање спољних и унутрашњих задатака (проблема). 
Опстанак предузећа у промјењивом окружењу предузетник рјешава 
честом промјеном правца акције. Међутим, у пракси се често дешава 
несклад: предузеће као систем вишег реда комплексности, не може стално 
мијењати правац акције. Стога, захтјеви за флексибилношћу и брзином, 
који су карактеристични за савремено пословање, стављају предузетнике, 
односно предузетнички менаџмент, у процијеп.  
С једне стране, са аспекта флексибилности, пожељна је честа 
промјена правца акције, а с друге старне, са аспекта брзине, допуштено 
                                                 
10 М. Галогажа; Н. Вукмировић, Предузетни маркетинг, ММЦ, Нови Сад, 1999, стр. 143. 
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вријеме за имплементацију промјена све је мање. Наравно, брза 
имплементација промјена захтијева постојање најмање два услова:  
• малу разлику између потребних и у скорашњој будућности 
очекиваних способности запослених, и  
• сарадњу запослених у имплементацији промјена, као компоненту 
предузетничке културе предузећа. 
 
Очигледно је дакле да је потребно посветити велику пажњу 
предузетничкој култури корпорације и наћи начин да запослени воле свој 
посао и своје предузеће да би могли обезбиједити потребне брзе и 
неочекиване промјене. Нагласак је при томе на предузетнику, тј. 
успостављању везе између руководства и запослених према предузећу и 
развијању њихове склоности према промјенама и пословању „брзином 
мисли”, уз превасходну помоћ нове дигиталне технологије11. 
При томе, технологију предузетничког менаџмента потребно је 
континуирано прилагођавати турбулентној околини у којој дјелује 
корпорација, придржавајући се сљедећа четири критеријума: 
• управљање помоћу контроле које одговара класичном конкурентском 
понашању; 
• управљање помоћу прогнозирања које укључује различите технике 
буџетирања и дугорочног планирања; 
• управљање помоћу претицања догађаја које одговара предузетничком 
понашању и радикалном мијењању позиције пословног система; 
• управљање помоћу флексибилног и брзог реаговања на догађаје које 
укључује и технике реаговања на јасне изазове, одазивање на 
прикривене изазове, те одазиве на изненађења и препреке. 
Без обзира коју од претходних менаџмент технологија предузетник 
или менаџмент буде примјењивао, треба водити рачуна да ли је 
корпорација способна да брзо реагује на непредвиђене догађаје 
(изненађења). Највећи број предузећа пропадају јер нису припремљена да 
брзо реагују на непредвиђене догађаје, односно немају довољно 
разрађену методологију тимског рада који би био отпоран на негативна 
изненађења. Код избора менаџмент технологије и менаџерског тима 
најважније је да до изражаја дође комбиновање карактеристика и 
склоности чланова менаџмента, како би се остварио синергетски ефекат.  
Да би се то постигло, треба имати у виду двије основне групе 
управљачких технологија. Прву групу чине оперативне менаџмент 
технологије, а другу предузетничке менаџмент технологије.  
                                                 
11 Б. Гејтс, Пословање брзином мисли, Прометеј, Нови Сад, 2001, стр. 121 
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Оперативне менаџмент технологије јесу оне које омогућују битно 
повећање ефикасности предузећа, али не могу да допринесу повећању 
његове ефективности и обратно. Обухватају сљедеће менаџмент технике: 
• контролу трошкова пословања према критеријуму „и тамо гдје то на 
први поглед изгледа немогуће”; 
• мотивисање и контролисање кадрова према критеријуму „да дају 
максимум у искориштењу постојећих ресурса и конкретних шанси на 
тржишту”; 
• активирање свих расположивих ресурса и средстава према 
критеријуму „конкретних шанси на тржишту.” 
4. Начела савременог међународног предузетништва 
Развој информатичке и друге технологије те процес глобализације 
свјетске економије неминовно доводе и до промјена у начелима, 
принципима и стандардима међународног предузетништва . Обзиром на 
карактер овог рада, задржаћемо се само на најважнијим начелима 
међународног предузетништва, а то су:12 
• Преобрази хијерархију у интерне предузетничке јединице; 
• Створи привредну инфраструктуру за усмјеравање одлуке;  
• Осигурај вођство за подстицање сарађивачке синергије;  
• Послуј брзином мисли уз помоћ ИТ-е.  
Начело 1. Преобрази хијерархију у интерне предузетничке 
јединице 
Умјесто да проматрамо организационе јединице као „секторе”, 
„одјеле” и друге хијерархијске концепте, логика интерних тржишта 
реконструише производе, административне и све остале јединице у 
њихове предузетничке еквиваленте - „интерна предузећа”. То може 
захтијевати креативни реинжењеринг постојећих структура, али је обично 
рјешиво ако екстерни или интерни клијент може бити дефиниса, а то је 
скоро увијек могуће.  
Да би се постигле предности на тржишту, сва интерна предузећа 
прихватају контролу резултата умјесто слободе дјеловања. Хјулит-Пакард 
(ХП) познат је по свом предузетничком схватању који јединице сматра 
одговорним за резултате, али им даје широке производне слободе. Као 
што је то описао један менаџер ХП-а : „финансијска контрола је врло 
строга, а оно што је слободно јесте начин на који (људи) остварују те 
                                                 
12 E. Collins; M. Devann, Izazovi menadžmenta u XXI stoljeću, MATE, Загреб, 2002, стр. 63-
71. 
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циљеве”. То јасно усмјерено разумијевање појачава и контролу и слободу 
ради постизања двију основних снага:13 
1. Осигурана је одговорност за резултате за све јединице; 
2. Потакнут је процват креативног предузетништва. 
Постоји широка сагласност да је потребна комбинација мјерила 
остварења да би се обезбиједила стварна равнотежа која избјегава 
прекомјерно наглашавање краткорочног профита: задовољство 
потрошача, квалитета производа и слично. Менаџери се тада сматрају 
одговорнима кроз потицајну плату, планирање залиха, распоређивање 
прорачуна или тренутачни отказ. Идеална је ситуација посматрати сваку 
јединицу као мало, посебно предузеће, слободно да управља својим 
сопственим дјелатностима, које је истовремено интегрисано у матичну 
корпорацију, што ће касније бити описано. Важно је дати свим 
јединицама слободу вођења пословних трансакција и унутар и изван 
предузећа. На исти начин, како су „совјети” прекомјерно надзирали своју 
привреду, менаџери без те слободе подложни су монополу и бирократији 
централне контроле. 
Иако Ај-би-ем, ХП, 3М и друга предузећа добро познају 
децентрализацију производних јединица, тај концепт се такође 
примјењује за јединице подршке, производне машине, одјељења 
информационих система, истраживање и развој, маркетинг и 
дистрибуцију, радне тимове запослених, па чак и уред главног менаџера.  
Рејмонд Смит, главни менаџер Бел Атлантика, описао је логику која 
је навела његово предузеће да прихвати ову стратегију:14 
„Одлучили смо радикално измијенити подршку особљу, претворити 
бирократске препреке у предузетничку снагу. Особље има тенденцију 
раста и стварања услуга које можда нису ни потребне нити су тражене. 
Одлучио сам смјестити надзор над дискрецијским особљем у руке оних 
који их плаћају... производне јединице... Најважнија је ствар што те 
трошкове за активности помоћи надзиру сада купци.” 
Предузеће Сајпрес семикондуктор представља један од најбољих 
примјера интерног тржишта. Свака пословна јединица посебна је 
корпорација са својим сопственим надзорним одбором, и све јединице 
помоћи од производних испостава до испитних центара продају своје 
услуге производним јединицама. Генерални директор Т. Џ. Роџерс каже 
„ријешили смо се социјализма у организацији”, док Tом Питерс тврди да 
то предузеће исказује „сталну иновацију”. 
Ем-си-ај комјуникејшнс се успротивио монополу фирме АТ&Т 
пројектујући организацију која ради попут тржишта, а не попут 
                                                 
13 Ibidem, стр. 88. 
14 Ibidem, стр. 95. 
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хијерархије: свако може почети нови подухват, средства се додјељују као 
награда за остварење, а јединице се такмиче једна са другом. Овај 
предузетнички систем родио је низ успјеха - смањене цијене телефона, 
„MCI Fax, Friends & Family” - да би претворио MCI у друго највеће 
телекомуникацијско предузеће у САД.  
Nucor Corporation је постао важан због свог система управљања, 
који је врло познат као „Скоро савршено предузеће челичне индустрије”. 
Малим фабрикама управљају мали тимови радника, инжењера и менаџера 
који имају скоро потпун надзор над свим активностима и добивају 
премије које могу удвостручити њихова примања. Kен Ајверсон, њихов 
главни менаџер, тврди: „Уклањамо хијерархију”. 
Mерк и компани је недавно био рангиран међу 500 најбољих 
предузећа, четири године узастопно, првенствено због свог необично 
флексибилног система организовања научника у ефикасне пројектне 
тимове. Истраживачи из 12 научних дисциплина потпуно слободно могу 
усмјерити своје напоре у било који пројекат који одаберу, стопостотно 
удружујући интелектуалне таленте и финансијска средства различитих 
јединица у један предани тим. Главни менаџер описао је тај систем на 
слиједећи начин: „Овдје сваког природно привлачи атрактивни пројект. 
То је као живи организам”. 
Начело 2. Створи привредну инфраструктуру за усмјеравање 
одлука 
Са питањима пренесеним на интерна предузећа, врховни менаџмент 
усредоточује се на пројектовање привредни инфраструктуре за контролу 
резултата, на финансијске ситуације, рачуноводствене и комуникацијске 
системе, предузетничку културу и друге корпорацијске оквире који 
усмјеравају пословне одлуке према тржишним силама, а не према 
административним налозима. Понашање те организацијске архитектуре 
се регулише, прати због уочавања слабости и неуспјеха на тржишту, те се 
спроводе корекцијске промјене у циљу побољшања њеног остварења.  
Снажни учинци финансијских ситуација, информација и културе 
доводе до закључка да се менаџери морају окупирати потребом 
пројектовања организације као сложеног, интерактивног система знања. 
Чињеница је да су савремене организације, у информациони систем, 
кориштени за управљање знањима о тржишној потражњи, производним 
распоредима, способностима запослених, капиталним средствима и 
другим стратешким факторима. Као што истичу Џеј Форестер и Питер 
Сенг, данас је главни задатак менаџера да постану организациони 
пројектанти, осим што су организациони оператери, стварајући нову 
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класу интелигентних, високопрофитних, прилагодљивих организација 
које уче.  
MекГро-Хил је развио занимљиви систем који илуструје тај 
концепт. То је предузеће укључено у дјелатности од којих свака укључује 
различите облике занимања: издаваштво, информатичке услуге, електро-
нски пренос података и тако даље. Генерални директор је створио 
корпорацијски информациони систем, систем потицаја и програме 
оспособљавања да би ујединио све јединице у „интелектуалне заједнице”, 
слично универзитетима или истраживачким лабораторијама. Главни 
елемент те стратегије био је развој компјутеризоване базе података која је 
обједињавала информације које су прикупљале све јединице, омогућујући 
им да из све већег централног магацина извуку вриједно знање којим ће 
боље услужити своје клијенте. Овај почетни прототип система за 
организационо учење добио је назив „информациона турбина” зато што је 
претварао сирове информације из различитих извора у снажан ток знања 
који „покреће” организацију. 
У индустријском добу предузећа су производила добра, али у 
информационом добу она „производе знање”. Развој стратешких 
информационих система који олакшавају стварање тог виталног знања 
сада је кључни фактор који покреће привредни успјех. 
Начело 3. Осигурај вођство за подстицање сарађивачке 
синергије 
Осим пројектовања организационих система, корпорацијски 
менаџери морају, такође, обезбиједити вођство које ће интегрирати 
фирму у повезану заједницу. Генерални директори могу препустити 
добар дио свог формалног ауторитета тржишном систему, али они воде 
тако што осигуравају одговорност, разрјешавају сукобе и подстичу 
сарадњу, дајући суптилнији, али снажнији облик вођења који обликује 
стратешко размишљање у тој корпорацијској заједници. 
Ем-си-ај даје добар примјер у којем корпорацијски менаџери с пуно 
напора претварају спорна питања у повољна рјешења. Врховни 
менаџмент схвата да аутономност оперативних менаџера мора остати 
неповредива, тако да оно избјегава наметања одлука. Али, ипак, 
предузетнички став предузећа често изазива узавреле полемике око 
различитих потхвата.  
Корисно је упоредити управљање привредом предузећа с 
управљањем националним привредама. Успјешне владе схватају да не 
могу бити ограничене ни leissez-faire системом, нити политикама 
поједине привредне гране, већ морају ићи средњим путем који олакшава 
сарадничке радне односе између аутономних привредних фактора. 
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Користећи слични облик равнотеже, ефикасна корпорацијска управа мора 
ујединити самосталне „интерне играче” у сарадничку корпорацијску 
заједницу. За разлику од влада, привредом предузећа лакше је руководити 
јер је то мањи систем на који генерални директори могу лакше утицати.  
Дакле, интерни тржишни систем мора бити обликован у 
„руковођено тржиште”, средство за постизање заједничких циљева који 
су ефикаснији од laisser-faire привреде или од ауторитарне хијерархије. 
Начело 4. Послуј брзином мисли уз помоћ ИТ-а 
Умјесто традиционалне организације сталних запослених који раде 
од 9 до 17 часова унутар одређених простора неке зграде, привредна 
организација је промјењиви склоп привремених савеза међу 
предузетницима који раде заједно с било којег мјеста кориштењем 
свјетске мреже глобалних информационих мрежа. Бизнис вик је то описао 
као „електроничке организације састављене од појединаца и скупина 
раштрканих из свих дијелова земље”. Ево неколико практичних примјера 
привидних организација које проналазе практичне начине за „откидање 
од мреже”.15 
Предузећа попут Боинга, 3M-а, и Хјулит-Пакарда сада користе 
интерактивне телеконференције, смањујући вријеме потребно за 
довршење типичног пројекта за 90%. У другим предузећима новим 
запосленим се више не даје на кориштење аутомобил у власништву 
фирме него преносни рачунар зато што сви остају у контакту док раде у 
различитим пројектима на локацијама широм цијелог свијета. 
Маркетиншка агенција из Лос Анђелеса „Chiat-Day“, претворила је своје 
уреде у центре за сусрете и забаву за повремено окупљање запослених јер 
свако ради из своје куће преко компјутерске мреже. 
Развојем тако снажних нових начина рада на даљину током 
деведесетих година двадесетог вијека, електронички лавиринт 
хоризонталних односа требао би пресјећи стари ланац заповиједања, како 
би се драматично промијенио начин рада предузећа. Џон Хагел партнер у 
MекКинзи и компани, утврдио је: смањењем трошкова кориштења ИТ 
система, бићемо свједоци дезинтеграције америчких предузећа и појаве 
сасвим другачијих корпорацијских ентитета. Ова неминовна претворба 
намеће неизбјежни изазов стварања нове врсте организације око ИТ-а 
који чак и сада ствара средишњи живчани систем савремене фирме. Пол 
Штрасман, назива „врховним свећеником МИС-а”, забринут је што 
већина ИТ система „преузима круту бирократску структуру и још је више 
укрућује њеним затварањем у скуп рачунарских шифри. И Ај-би-ем је 
                                                 
15 Ibidem, стр. 115. 
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користио ИТ за наметање чврсте контроле, с резултатима којима смо 
данас свједоци кроз слабљење фирме. 
То сучељавање између организационе структуре и ИТ система 
постало је једним од најпресуднијих ствари у менаџменту, премда га се 
тако слабо разумије да често допуштамо неумољивој снази ИТ-а да 
тумара по предузећу без надзора, с великим ненамјерним посљедицама. 
То је скоро као када снажни бршљан расте по згради, уништавајући њену 
стару фасаду и труле цигле, и остављајући само лозу као носиву 
конструкцију. 
Предузеће неће бити у могућности ефикасно користити ИТ без 
јасног радног модела савремене организације. Зато, потребно је само 
неколико кључних стандарда да би се осигурала компатибилност 
хардвера, софтвера, финансија, комуникација и система учења који чине 
ИТ архитектуру фирме. Чак и ти захтјеви могу изблиједити кад отворени 
системи учине сав ИТ компатибилан. 
5. Улога транснационалних компанија у развоју земаља 
Југоисточне Европе  
5.1. Фактор конкурентности у међународној размјени 
Дати концепт креирања, развоја и одржавања предузећа у домену 
организације и управљања је општег карактера и примјењив је за све 
организационе облике предузећа, углавном независно од величине 
предузећа. Ипак, најчешће је присутан у функционисању трансна-
ционалних компанија, што је додатни позитиван ефекат на повећање 
обима профита ових предузећа. Наиме, примјена и прилагођавање 
савремених облика предузетништва у функционисању транснационалних 
компанија јесу фактор успјешности ових предузећа на свјетском 
тржишту.  
Транснационалне компаније одређују обим и карактер међународне 
размјене, дакле, у савременим условима имају битан утицај на ефекте које 
природа и обим међународне размјене имају на ниво економског 
благостања становништва у свијету, а тиме и на поједине регије или 
посматрану националну економију. Почев од чињенице да данас у свијету 
постоји преко 60.000 транснационалних компанија које контролишу 
преко 1/4 укупне свјетске производње, да 600 највећих компанија 
производе између 1/5 и 1/4 вишка вриједности у свијету, те да је ријеч о 
субјектима које чини матично предузеће и филијале изван сједишта 
матичног предузећа, транснационалне компаније повећавају степен 
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узајамне зависности људи, привреда и земаља. 16 Транснационалне 
економије су, дакле, главни фактор интернационализације и глобали-
зације у свијету у свим доменима економских активности. При томе, 
транснационалне компаније су промијениле и обогатиле форме међунаро-
дне трговине уводећи нове облике трговине као што су, на примјер, 
лизинг, франшизам или везана трговина. 
Ипак, способност интерног предузетништва транснационалних 
компанија није једини фактор успјешности ових компанија и мора се 
посматрати истовремено са осталим факторима конкурентности преду-
зећа.  
Уколико бисмо жељели мјерити ефекте савремене организације 
предузећа на бази  примјењивости савремене организације у појединим 
земљама или регијама, тада се анализа мора заснивати на основним 
претпоставкама које су синтетички дате у елементима конкурентности у 
међународној трговини, а то су: квалитет макроекономског окружења, 
стање јавних институција и развијеност технологија примјењивих на 
посматрано предузеће.  
При томе, конкурентност се може посматрати у облику мјерења  
конкурентности домаћих предузећа у међународној трговини и 
конкурентности посматране економије, националне или регионалне, са 
аспекта њене способности да привуче предузећа са сједиштем изван своје 
средине, првенствено транснационалне компаније.  
Чињеница је да неке земље у развоју, на примјер Мексико, Бразил и 
Венецуела, имају индустријске концерне по значају међу првих 100 
највећих у свијету.17 
Ипак, глобално посматрано, земље у развоју на савременом степену 
развоја у свијету потенцијално имају могућност за постизање веће 
конкурентности сопствених економија у привлачењу страних директних 
инвестиција у односу на достизање конкурентности својих предузећа у 
односу на оне из развијених земаља. Додатни позитиван ефекат је у 
чињеници да прилив страних директних инвестиција може бити 
претпоставка развоју и повећању конкурентности домаћих предузећа, 
посебно уколико је ријеч о комплементарној производњи у односу на 
производњу присутних транснационалних компанија. 
У савременим условима, конкурентност поједине земље или регије 
се мјери с аспекта могућности привлачења страних директних 
инвестиција - квалитетом макроеконоског окружења, стањем јавних 
институција и развијеношћу технологија. Ове компоненте су различитог 
                                                 
16 Japan 1995., Tokyu Kezau Koho Center, Tokyo 1995, стр. 43-45. 
17 Global 500, Fortuna press, Great Britаin, 1984, 184-185. 
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интензитета у различитим земљама, поготово уколико се посматра значај 
ових компоненти у развијеним земљама у односу на земље у развоју. 
Квалитет макроекономског окружења је прва и најзначајнија 
претпоставка која је битна за конкурентност свих земаља, а поготово за 
мање развијене економске цјелине. Основна карактеристика ове 
претпоставке јесте постојање међузависности националних и регионалних 
економија, односно тенденција ка већој отворености појединих економија 
у складу са процесом глобализације и интернационализације у свијету. 
Позната је чињеница да у свијету не постоји затворена економија, 
изолована од спољног окружења. Стога, исправно дефинисање 
карактеристика спољног окружења јесте један од додатних елемената који 
ће дјеловати на успјешност рада појединих предузећа – ако успјешност 
посматрамо као већи профит ових предузећа. 
Присутна међузависност је, при томе, промјењива категорија и 
представља објективан процес развоја производних снага који одређује и 
развој сваког, појединачно посматраног, предузећа. 
Присутна је еволуција међузависности у процесу глобализације 
коју, у великој мјери, карактерише присутност транснационалних 
компанија са специфичностима које их прате. Посматрано са аспекта 
земаља у којима постоје филијале, или које настоје да својом 
конкурентношћу привуку транснационалне компаније, дакле са аспекта 
земаља које нису на таквом нивоу конкурентности да развијају предузећа 
карактера транснационалних компанија, интересантна је природа извоза 
ових компанија. Наиме, извоз транснационалних компанија привидно 
опада уколико се посматра само матично предузеће, али реално расте у 
економијама у којима постају активне филијале транснационалних 
економија. Овај раст извоза не мора бити на рачун смањења дијела извоза 
домаћих предузећа, поготово то није случај уколико је ријеч о 
комплементарној производњи филијала транснационалних компанија и 
домаћих предузећа. 
Због мултипликативних ефеката које има на раст бруто 
националног дохотка у свакој земљи у којој се остварује, извоз је 
потицајни елемент развоја. Стога је присутност транснационалних 
компанија у појединим земљама или регијама позитиван елеменат развоја 
уколико се остварује извоз ових компанија у спољно окружење. 
Мултипликативни ефекти извоза су потврђени у теорији, али и у 
економској политици сваке од земаља или регија јер извоз, сразмјерно 
граничној склоности ка домаћој потрошњи, додатно повећава раст домаће 
потрошње, односно домаће производње, а тиме и раст бруто националног 
производа, односно бруто националног дохотка.  
Претходно поменут елемент конкурентности и стање јавних 
институција, такође је промјењива категорија. Значајно прилагођавање 
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ових институција је предуслов укључивања земаља у транзицији, дакле 
земаља претходно социјалистичког поретка, у међународну подјелу рада, 
процес глобализације и институционализације. Наиме, специфичности 
претходног система су уграђене у начин организовања и функционисања 
јавних институција. Способност прилагођавања јавних институција 
процесу институционализације који се развија паралелно процесу 
глобализације и интернационализације је позитиван фактор који повећава 
конкурентност домаћих предузећа на међународном тржишту, али и 
конкурентност домаћег тржишта за стране инвеститоре, у овом случају 
транснационалне компаније. 
Развијеност технологија је несумњиво битан елемент конкуре-
нтности који је, у савременим условима, углавном, конкурентска 
предност развијених земаља и који обилују капиталом као фактором 
производње. 
С обзиром на то да земље у развоју на достигнутом степену развоја 
у савременим условима не могу да користе овај елеменат конкурентности, 
за њих је, уз повећање квалитета организације, потребно користити 
конкурентске предности које омогућавају квалитет макроекономнског 
окружења и побољшање квалитета јавних институција. 
5.2. Конкурентност у земљама Југоисточне Европе 
Почев од поставке да свака земља или регија настоји да повећа ниво 
економског благостања, те да теоретске поставке у економској науци, 
такође, као крајњи циљ имају побољшање нивоа економског благостања 
сваког становника, привлачење страних директних инвестиција трансна-
ционалних компанија на подручје Југоисточне Европе, а цијенећи улогу 
ових компанија у свијету, јесте неминовност. 
Мотиви за привлачење транснационалних компанија на поједина 
подручја, национална или регионална, вишеструки су, уз чињеницу да су 
ове компаније оличење процеса глобализације и институционализације. 
Поред поменутог мотива који се огледа у настојањима за повећањем 
извоза због доказаних ефеката извоза на раст бруто националног дохотка, 
битан мотив је повећање прилива капитала, обезбјеђење нових 
технологија, укључивање у међународну подјелу рада и раст 
запослености. Значај мотива у прилог јачања конкурентности у 
привлачењу транснационалних компанија не умањује ни чињеница да су 
перспективе у реалокацији корпоративних функција класичног облика и 
да и даље подразумијевају првенствено реалокацију производње коју тек 
прате дистрибуција, продаја и логистичка подршка производњи. Класичне 
су и корпоративне функције које се и даље слабо реалоцирају на подручја 
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изван матичног предузећа транснационалних компанија, а то су 
истраживање и развој. 
Анализа учешћа и специфичности присуства транснационалних 
компанија у укупном обиму производње и робне размјене земаља 
Југоисточне Европе са посебним аспектом на инвестициона улагања ових 
компанија наводи на закључак о великим потенцијалним могућностима за 
повећање присуства ових компанија на подручју Југоисточне Европе, али 
уз услов побољшања квалитета компоненти конкурентности ових земаља. 
Основни мотив транснационалних компанија за директно 
инвестирање изван земље матичног поријекла је остварење профита на 
дуги рок. Према очекиваним плановима развоја транснационалних 
компанија, потенцијалне могућности улагања у земље Југоисточне 
Европе нису праћене и могућим приливом страних директних 
инвестиција на ово подручје. 
Наиме, највеће транснационалне компаније су веома оптимистичне 
при оцјени глобалне перспективе повећања директних страних 
инвестиција18 на кратак рок , за период 2004-2005. године али и на средњи 
рок 2005-2007. у свијету уопште. Разлози су вишеструки. Присутна је 
занемарива стопа раста развијених земаља а тиме и раст тражње у овим 
земљама, што је стимуланс производњи а повећава и профит 
транснационалних компанија те се истовремено повећавају фондови за 
директне инвестиције. Раст профита има за посљедицу повољније 
берзанско котирање транснационалних компанија и већи прилив 
портфолио средстава. Релативно низак ниво камата смањује трошкове 
инвестирања и погодује повећању инвестиција. 
Међутим, процјене о повољној тенденцији раста страних директних 
инвестиција су различите за поједине земље и регије. Упркос повољним 
процјенама о порасту директних инвестиција на кратак и средњи рок у 
развијеним земљама, не очекује се раст страних директних инвестиција у 
земљама у развоју. При томе, уколико се и остварује, овај раст је различит 
у појединим земљама и регијама. 
Анализа планова развоја транснационалних компанија показује 
већи очекивани раст страних директних инвестиција у САД-у него у 
Западној Европи. У случају земаља у развоју очекује се раст страних 
директних инвестиција само у Азији и Централној и Источној Европи. 
При томе, највећу привлачност за стране директне инвестиције 
транснационалних компанија у Азији има Кина, затим Индија и Тајланд. 
У региону Централне и Источне Европе то је Пољска, која је по 
привлачности за стране директне инвестиције испред Руске федерације, 
затим слиједе Мађарска и Чешка. 
                                                 
18 Извјештај о глобалној конкурентности, Свјетски економски форум, 2005. 
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Позиција земаља Југоисточне Европе је различита по појединим 
елементима конкурентности. 
Ради примјера, Босна и Херцеговина има одређени напредак у 
квалитету јавних институција, али компонента макроекономског 
окружења се веома ниско оцјењује чак и у односу на друге земље 
посматраног региона. Већи квалитет овог елемента конкурентности 
захтијева активности на успостављању финансијске, правне и политичке 
стабилности на дуги рок, укључујући као битан фактор и смањење обима 
корупције и криминала. 
Компонента технолошке развијености је на веома ниском нивоу, 
што за земље региона и, наравно, за БиХ, превасходно треба да буде 
одредница за побољшање квалитета претходне двије компоненте 
конкурентности. Коначан ефекат би био јачање корпорацијског 
предузетништва помоћу страних директних улагања. Због природе 
мултипликативних ефеката инвестиционих улагања на укупно повећање 
производње стварају се претпоставке за развој свих других облика 
предузећа, дакле и малих и средњих предузећа који су такође важан 
носилац развоја и новог запошљавања. 
5.3. Препреке и покретачи за улагање ТНК у РС 
Судећи према понашању страних улагача, БиХ још увијек није 
право мјесто за улагање. Према анкетама страних и домаћих 
маркетиншких кућа, већина потенцијалних улагача мисли да је у БиХ 
превише корупције, бирократије, нелојалне конкуренције, а уз све то врло 
мало правне сигурности19. Сматрају да нису донесени потребни закони за 
борбу против корупције и заштиту приватног власништва који би 
модернизовали правила пословања у цијелој БиХ. Важећи закони о 
облигацијама, према њиховом мишљењу, не покривају све аспекте 
уобичајеног пословања у 21. вијеку. Нова легислатива би требала 
регулисати информације које се морају дати клијентима телле-схоппинга, 
заштитити потрошаче од претенциозних реклама, навести обавезу 
продавца да гарантује квалитет производа и дати право потрошачу да 
врате неисправне производе. То су само неки проблеми који позитивним 
прописима нису регулисани. Неки од наведених закона су у 
парламентарној процедури, па се очекује да ће њихово усвајање заштити 
потрошаче и модернизовати и унаприједити пословни амбијент на јасан и 
практичан начин.  
                                                 
19 FIPA, Конференција за штампу, Сарајево, 2005. 
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Међутим, постоје и друге значајне препреке за директна страна 
улагања ТНК у РС и БиХ осим корупције и бирократије20.  
Свакако међу важне препреке спада велика задуженост БиХ. 
Укупан дуг БиХ, онај за који се већ зна, износи више од 30% бруто 
домаћег производа. Према најновијем извјештају свјетске бонитетне куће 
Ден и Бредстрит (D&B) , БиХ има кредитни рејтинг DB6d што значи да 
представља земљу са високим ризиком да се улагачима њихова 
инвестиција неће исплатити. На то су упозорили и експерти ММФ-а у 
вези са планом изградње аутопута на коридору 5Ц при чему су указали да 
такав аранжман БиХ не може правити кроз повећање буџета, јер би тако 
дуг могао достићи потпуно неодржив ниво. Наиме, ако се жели 
потрошити више на ставци инвестиција, онда се мора смањити општа 
потрошња која је већ постала изузетно велики терет за привреду (порези и 
доприноси на плате износе 52% у РС, док су у ФБиХ достигли 67%). 
Нажалост, због доминације политике над економијом и даље буја 
централна државна администрација (отуђена од привреде), а са њом и 
трошкови јавне потрошње. 
У БиХ се треба брзо проводити процес деконструкције полит-
командне економије (посебно илегалних дијелова) и конструкције евро-
тржишне економије. Међутим, врло споро се одвијају процеси и 
деконструкције и конструкције. Спор је институцијски преображај (споро 
се уводи владавина права), географска позиција се не поправља (не 
обезбјеђују се приступи пловидбеним каналима нити се развијају 
транспортни системи) и не уклапа се довољно брзо и чврсто у шире 
трговинске системе. Највеће бољке економије РС и БиХ су 
спољноекономски дефицит, незапосленост, огроман јавни сектор и 
неразвијен приватни сектор. 
Можда не би требао да зачуђује спољнотрговински дефицит (јер га 
имају све земље у транзицији), али мора да забрињава обим 
спољнотрговинског дефицита. Од свих земаља у транзицији, БиХ има 
релативно највећи трговински дефицит што се може видјети из сљедеће 
табеле: (у %) 
Број Земља (Увоз-Извоз) / БДП 
1 БиХ 46.0 
2 Молдавија 36.1 
3 Хрватска 28.4 
4 Естонија 28.0 
5 Литванија 24.3 
6 Србија и Црна Гора 24.1 
                                                 
20 Н. Вукмировић, Иновације и предузетнички интелиџенс у функцији развоја 
корпоративног предузетништва, „Индустрија”, Институт економских наука Београд, бр. 
5/2005, Београд, 2005. 
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Извор: The World Bank, 2004. A better Investment Climate for Everyone – World 
Development Report 2005., Washington: World Bank, pp. 260-3. 
 
Развој РС и БиХ је погрешно оријентисан - увозно, као и код неких 
других земаља у транзицији које имају кризу у развоју. „Либерализација” 
економије, између осталог и кроз слабу контролу државних граница, 
поткопава домаћу пореску базу, разара запосленост и представља 
директни увоз нестабилности у земљу. Међутим, у начелу и у пракси 
увози лобији и политички картели имају велике користи од 
неконтролисаног и нерегуларног увоза. Стога су спољнотрговински 
дефицити огромни и растући.  
Огроман увоз и не би био толико велик проблем да се увозе 
инвестицијска добра, којима би се производила роба и затим извозила. 
Проблем представља увоз потрошне робе, која би се лако могла 
производити у БиХ. Не само да БиХ има (у односу на друге земље у 
транзицији) највећи трговински дефицит, већ има и релативно највећи 
дефицит текућег платног биланса. Дефицит текућег платног биланса се 
покрива службеним и приватним дознакама , службеним донацијама и 
донекле директним иностраним инвестицијама. Службених помоћи је све 
мање, предуслова за већи прилив још мање, везе са родбином из 
иностранства временом слабе, тако БиХ остаје као средњорочни задатак 
да преполови увоз, удвостручи извоз и вишеструко повећа директне 
стране инвестиције. 
То захтјева и незапосленост радне снаге која је масовна, дугорочна, 
растућа и структурална (стални пад тражње за радном снагом низ 
професија и дјелатности). Таква незапосленост указује и на чињеницу да 
образовни систем није прилагођен потребама савремене тржишне 
економије, односно да БиХ има велик и растући јаз у знању, па тако и 
слаб развој и слабу конкурентску способност. У слиједећој табели дат је 
преглед земаља у транзицији са највећом стопом незапослености у 2003. 
години: (у %) 
Извор: Transition Report 2004., London, EBRD , pp. 93-197 
 Земља Стопа незапослености 
1 БиХ 42.0 
2 Македонија 31.9 
3 Србија и Црна Гора 28.9 
4 Пољска 19.2 
5 Словачка 17.4 
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Службена стопа незапослености је 42%, највећа међу предоченим 
земљама. Мада има мишљења да је стопа незапослености мања, неспорно 
је да статистика БиХ третира (не)запосленост као бинарни феномен, тј. 
особа је или запослена или незапослена, запослена или пензионисана. 
Очито је да постоји запосленост у неслужбеној економији, али и 
подзапосленост у службеној економији, као и снажан излазак из радне 
снаге (рано пензионисање, престанак евидентирања итд.). Велика је 
подазапосленост радне снаге (запослени раде краће од пуног радног 
времена, проматрано на дневној, седмичној, сезонској или годишњој 
основи), замаскирана запосленост (радници се чине запослени, али свој 
учинак могу остварити у пуно краћем радном времену), скривена 
запосленост (одлази се на даљње школовање или одслужење војног рока , 
јер нема радних мјеста, иако би те особе жељеле радити), те пријевремена 
умировљеност (радници посебно полиције и војске , се шаљу у пензију, 
иако се радни вијек радника треба , без икакве дилеме , продужити). 
Јавни расходи БиХ не би требали прелазити 30% бруто домаћег 
производа, а достижу 47%, што је знато више него и у једној 
транзицијској земљи. Ти расходи увелико одлазе на плаћање јавних 
службеника и на социјална давања (пензије и инвалиднине бораца), а 
недостају средства за образовање и здравство и за физичку 
инфраструктуру (коју финансирају првенствено инодонатори који се 
повлаче остављајући инфраструктуру „зубу времена”). 
У сљедећој табели дате је преглед земаља у транзицији с највећим 
јавним приходима у 2003. години (у %) 
Земља Јавни приход 
БиХ 46.7 
Словенија 46.2 
Бјелорусија 44.7 
Хрватска 44.2 
Србија и Црна Гора 42.6 
Извор: Transition Report 2004., London, EBRD, p.31 
Од свих европских земаља у транзицији БиХ, Србија и Црна Гора и 
Молдавија по процјени Европске банке за обнову и развој имају најмању 
величину приватног сектора. У те три наведене земље још увијек 
приватни и јавни сектор учествују са по 50% у стварању бруто домаћег 
производа. У другим земљама, нпр. у Албанији, удио приватног сектора је 
75%, у Хрватској 60%, Македонији 65%, Румунији 70% и Бугарској 75%. 
Приватни сектор економије БиХ и РС је слаб јер није развијен 
предузетнички капитал, тј. број годишње створених предузећа по 
становнику, посебно нових индустријских предузећа, нарочито у области 
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високих технологија. Без таквих предузећа не могу се рјешавати 
проблеми незапослености и подзапослености, поправљати извоз и ширити 
пореска база економије. За развој традиционалне, управљане економије 
кључни је ниво национални, док је за развој савремене, предузетничке 
економије кључни ниво регионални. Макроекономисти постају оно што је 
Кејнс још 1931. предвидио: политички неутрални професионалци који 
рјешавају техничке проблеме, попут зубара, а не баве се, као у БиХ, 
уставним питањима. 
Поред општих макроекономских препрека, постоје и друге посебне 
препреке за директне инвестиције ТНК . У ове препреке, прије свега, 
спадају: слаба саобраћајна и институционална предузетничка 
инфраструктура, ниска технолошко-конкурентска способност домаћих 
предузећа као потенцијалних партнера за заједничка улагања; превелико 
политичко уплитање у домаћу инвестициону политику; сиромаштво 
економских мјера за подстицање предузетништва на ширем плану итд. 
У таквим условима ТНК и друге стране компаније до сада су се 
углавном одлучивале на улагања у експлоатацију руда и угља (рудници: 
Љубија, Сасе, Станари) или за нижи степен прераде минералних сировина 
(као што је активирање дијела металуршког комбината „Зеница” заједно 
са производњом креча у Добоју и кокса у Какњу). Врло су ријетки 
случајеви улагања у прерађивачку индустрију и представљају више 
стварање основе за скривени увоз него улагање у развој домаће 
прерађивачке индустрије. Тако нпр. отварање погона за производњу 
лијекова у Бањој Луци у који је инвестирала компанија „Хемофарм” из 
Вршца, све производне компоненте се допремају из увоза. Слично је и са 
погоном Фолксвагена у Сарајеву у коме се не врши производња већ 
монтажа аутомобила. Очито је да су потребне посебне економске мјере 
које би стимулисале, односно привлачиле директна страна улагања у нове 
предузетничке подухвате засноване на новим пословним идејама, новој 
технологији и висококвалитетној радној снази. Такве мјере су већ 
назначене у Закону о политици директних страних улагања у БиХ али су 
врло слабо имплементиране у пракси. Међутим, у последње вријеме има 
случајева да се у органима власти покреће питање рестриктивног 
преиспитивања економских повластица које су страни улагачи добили као 
подстицаје за привлачење страних улагања. То би имало врло неповољне 
посљедице за будућа страна улагања јер би изазвало несигурност код 
страних улагача. Него, умјесто рестриктивног преиспитивања датих 
стимуланса и повластица, треба их преиспитивати у циљу њиховог 
проширења у наредном периоду. 
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Умјесто закључка 
У условима песимистичких извјештаја о садашњем стању и 
будућим перспективама привреде у свијету, а посебно код нас, 
предузетништво, предузетник и предузетничке организације се поново 
јављају као одговор на историјске захтјеве развоја. Предузетништво као 
„стара”, а опет актуелна пословна филозофија поново се „активира“ како 
у развијеном тржишној привреди, тако и у привреди у транзицији.  
Долази до праве експлозије интереса за предузетништво и његове 
потенцијале за излазак из „економије очаја”. Једни га откривају као 
заборављено, а други реафирмишу као занемарено мишљење и праксу. За 
нас то у великој мјери значи пионирски посао у стварању предузетничке 
климе, подстицању индивидуалне иницијативе у свим врстама предузећа, 
а посебно у „подмлађивању” или ревитализацији предузећа која се налазе 
на силазној линији животног циклуса. 
Тако предузетништво ми зовемо „ново предузетништво” 
прихватајући термин Тома Питерса, једног од водећих аутора у 
савременој литератури о предузетништву. Ново предузетништво се 
заснива на подстицању креативних потенцијала запослених и ширењу 
нових знања из предузетничког менаџмента.  
Посебно се од ТНК очекује да, користећи нову технологију и нову 
организациону структуру, позитивно усвајају и примјењују нову 
предузетничку филозофију, уклањају кочнице властите бирократизоване 
хијерархијске структуре, те је трансформишу у систем способан да се 
стално реорганизује, ревитализује и успјешно одговара на изазове 
највишег степена конкуренције-предузетничке конкуренције. Они то могу 
да постигну једино стварањем нове, дуалне структуре у којој се уз 
уходани, оперативни дио подстиче стални развој иновативности. 
Иновативни дио структуре има задатак изналажења нових рјешења и 
коришћење нових правила и могућности за пребацивање ресурса из ниже 
продуктивности и добити у вишу.  
ТНК своју глобалну моћ остварују оутем контроле три најзначајнија 
тржишта: 
а) тржиште роба и услуга;  
б) финансијског тржишта и 
в) тржишта информација. 
 
У већини земљама гдје оне дјелују доносе: „нови свјежи капитал” у 
виду директних инвестиција без чега не може бити никаквог привредног 
раста; нову технологију, без које није могућ никакав напредак у подизању 
квалитета производа, конкурентности, структурних промјена итд.; 
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доприносе порасту извоза и девизних прихода тако потребних за 
сервисирање спољних дугова и за нови увоз. 
Овакви доприноси ТНК на просторима БиХ не само да су 
неопходни, него није ни могуће замислити неки њен значајнији 
просперитет у наредном периоду. 
Међутим, ТНК у земљама гдје дјелују остварују ефективну 
контролу производње, робних токова, цијена, штедње и инвестиција, па и 
неекономских процеса као што су политички, идеолошки, културни итд. 
У тој чињеници треба тражити најважније разлоге отпора присуства ТНК 
у земљама „трећег свијета” чак и када је оно због споменутих економских 
разлога добродошло. 
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Summary 
The globalization process of the world economy has created changes in 
terms of principles and standards of the international corporative 
interpreneurship. The beares of international corporative interpreneurship are 
mainly transnational companies with the highest dynamics of the internal 
growth i.e. growth based on innovations and business start-ups and the 
establishment of new business units within the corporation.  
The interpreneurship intelligence serves as a means to identify creative 
enterpreneurial decisions, which is a way to either have a certain model of 
organizational transformations under control or to implement the 
enterpreneurial project in a new and different way.  
Such models have been projected in order to integrate the information 
flows within the corporation, „to observe and evaluate” previously identified 
problematic areas in business dealing and provide solutions for the uncovered 
problems after the data have been filtered by the enterpreneurial team. 
Such data support the decision process which is related to risky 
enterpreneurial projects in transnational companies that invest into the 
countries being in transition. 
That is especialy related to the new enterpreneurial projects undertaken 
by the transnational companies in the countries of SE Europe, including B&H. 
Keywords: international corporative enterpreneurship, enterpreneurial risik, 
enterpreneurial intelligence, globalization, transnational companies, 
transiton.
